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У статті аналізуються гендерні аспекти ефективного менеджменту. Аналізуються об’єктивні чин-
ники та психологічні особливості, які дозволяють жінкам-менеджерам бути ефективними у про-
фесійній діяльності. На основі аналізу наукових джерел, а також власної практики управлінської 
діяльності виокремлено особливості жіночого стилю управління. Доводиться, що в ситуації не-
визначеності, власне такий стиль є чинником ефективного менеджменту. 
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Необхідність дослідження гендерних ас-
пектів менеджменту обумовлена динамічним 
залученням жінок до управління економікою. 
Традиційно психологічна актуальність даної 
проблеми усвідомлюється тепер в навіть та-
ких віддалених галузях як економіка. Так виник 
один з наймолодших напрямів економічної 
науки – гендерна економіка. Особливої актуа-
льності ці процеси набули в розвинених краї-
нах. Але і в Україні гендерні проблеми в еко-
номіці, зокрема, участь жінок в управлінні, є 
також достатньо актуальними. Виникли нові 
сфери і форми зайнятості, пов'язані з розвит-
ком інформаційної і ринкової інфраструктури, 
де жінки займають гідне місце. Зростає кіль-
кість зайнятих жінок в нових сегментах ринко-
вої економіки. Так, серед фахівців з реклами, 
іміджмейкерів та маркетологів їх 50-60 %. Жін-
ки складають половину електорату, помітно 
впливаючи на суспільний вибір. Останніми 
роками вони активно ввійшли і в політичне 
середовище, яке вимагає високого професіо-
налізму і відповідальності. 
В умовах становлення ринкової економіки 
в Україні значно розширюється дрібний і се-
редній бізнес, в якому керівниками стають жін-
ки. Ця тенденція відповідає процесам, що від-
буваються в країнах з розвиненою ринковою 
економікою, де жінки очолюють приблизно     
30 % малих і середніх фірм. Передбачається, 
що в недалекому майбутньому ця частка 
складе 50 % підприємств. 
Особливого значення набуває питання 
про роль і місце жінки в системі менеджменту 
для таких видів діяльності як готельне і ресто-
ранне господарство, туризм, оптова і роздріб-
на торгівля, обслуговування, де частка жінок 
досягає 90 %. Таким чином, аналіз демографі-
чна ситуація та сучасних тенденцій розвитку 
економіки дозволяють прогнозувати подальше 
зростання жіночого компоненту в економіці, і 
зокрема, в управлінні. 
Отже, метою статті є аналіз психологічних 
особливостей гендерного компоненту ефекти-
вного менеджменту. 
Проведений аналіз показує, що в сучасній 
вітчизняній теорії і практиці менеджменту жінці 
відводиться вельми скромна роль. Жінки роз-
глядаються, швидше, як група із специфічни-
ми інтересами, ніж як велика половина суспі-
льства. Принцип рівних прав і можливостей 
формально декларується, але майже не реа-
лізується в системі менеджменту, що склала-
ся. Відомо, що положення жінки в суспільстві 
залежить від прийнятих в даному середовищі 
статеворольових стереотипів поведінки, від 
традиційних для даного соціуму культурних, 
психологічних і соціальних стандартів [1; 2]. 
Прийнято розрізняти традиційно чоловічі і жі-
ночі ролі – професії, посади, сфери діяльності 
[4]. Підкреслимо, однак, що цей поділ, як пра-
вило, носить традиційно-побутовий, а не нау-
ково обґрунтований характер, оскільки в біль-
шості випадків він ніяк не пов'язаний з особ-
ливостями жіночої психіки та інтелекту. Зви-
чайно, певні обмеження можуть регламенту-
вати сфери жіночої участі, але вони далеко не 
завжди мають об'єктивну основу [5]. 
З проведеного аналізу є підстави ствер-
джувати, що в наший економіці склалася ген-
дерна ассиметрія, що привела до прихованої 
дискримінації жінок у сфері управління [10]. 
Вона помітно виявляється при гендерному 
аналізі різних рівнів управління. Якщо в ниж-
чих і середніх ланках частка жінок в апараті 
управління є значущою, і це ні у кого не викли-
кає здивування, то представництво жінок на 
вищому рівні управління украй незначне. 
Вельми характерним для громадської ду-
мки є те, що на рівні вищого керівництва осо-
бистість жінки викликає підвищену увага і 
сприймається критичніше, ніж будь-який чоло-
вік. Відмітимо, що в Швеції — країні з одним з 
найвищих в світі показників ступеня участі жі-
нок в економічному і політичному житті – част-
ка жінок в парламенті досягає 42,7 %, Фінлян-
дії – 33,5 %, в Данії, Норвегії, Нідерландах – 
36-37 %. Зрозуміло, що висока ефективність 
скандинавської моделі економіки визначаєть-
ся сукупним впливом безлічі чинників, але, не 
слід нівелювати і результати жіночої участі в 
управлінні. 
Прихована дискримінація жіночої статі 
виразно простежується при аналізі управлін-
ської літератури, де гендерний аспект займає 
явно підлегле положення. У переважній біль-
шості праць вітчизняних і зарубіжних економі-
стів заздалегідь передбачається, що мене-
джер, фахівець або підлеглий – обов'язково 
чоловік і оцінка поведінки особи, аналіз управ-
лінських ситуацій, рекомендації по розробці 
управлінського рішення, по етикету даються 
саме з чоловічих позицій. При цьому особли-
вості реакції жінки на зовнішнє середовище, 
мотивація її вчинків, характеристики особис-
тості або взагалі замовчуються, або розгля-
даються украй обмежено, як виняток із зага-
льноприйнятих правил. 
Дослідження зарубіжних фахівців також 
підтверджують висновки про гендерну дис-
кримінацію. За даними Є.Іглі, по відношенню 
до жінок застосовують «скляну стелю» , яка 
часто заважає їм займати пости керівників 
проектів, висуватися в ради директорів і вико-
нувати важливі міжнародні функції в компанії. 
У 1998 р. жінки посідали тільки 6 % директор-
ських посад в 500 найбільших компаніях і 
отримували не більше 70 % від заробітку чо-
ловіків за рівноцінну працю [11]. 
На думку дослідників, причини криються в 
патріархальних поглядах на роль жінки, укорі-
нених в масовій свідомості. Століттями вихо-
вувалося сприйняття жінки як хранительки 
домівки, виховательки дітей і господині.  
Характерним є те, що для більшості чо-
ловіків питання про ведення домашнього гос-
подарства жінкою взагалі не має альтернати-
ви. Причому, у вітчизняній культурі в цілому не 
сформувалося ставлення до домашньої праці 
жінки як до форми неоплачуваної зайнятості, а 
по суті – як до повноцінної роботи. 
Відмітимо, що в більшості розвинених за-
рубіжних країн ставлення до домашньої праці 
жінки принципове інше. Наприклад, у США 
жінок, які працюють на повній ставці та вико-
нують більше 80 % обов'язків у домашньому 
господарстві, прираховують до працівників, 
що поєднують дві роботи. 
В управлінській практиці гендерні аспекти 
охоплюють особливості різних підходів до ке-
рівництва колективом, особливості міжособис-
тісних відносин з урахуванням чоловічої і жі-
ночої психіки і характерних рис інтелекту. До-
слідження по порівнянню ділових і психологіч-
них якостей жінки і чоловіка показали, що за 
низкою параметрів існують певні відмінності 
[8; 10]. Разом із тим, у наукових експеримен-
тах не знайшли підтвердження міркування про 
відмінності в розумових здібностях до навчан-
ня, якостях характеру і темпераменту у пред-
ставників обох статей.  
Результатом багатьох досліджень стало 
емпіричне обґрунтування висновків, що жінки 
мають вельми сприятливі якості для здійснен-
ня ефективної управлінської діяльності, а за 
деякими параметрами жінки мають явні пере-
вагами для успішного здійснення управлінсь-
ких функцій [7; 10]. Але, разом із тим існують 
спроби представити діяльність жінки-керівника 
в спрощеному вигляді виходячи з альтернатив 
моделей управління – «залізна леді» і «стар-
ша сестра». «Залізна леді» холодна, автори-
тарна, самовпевнена і добре знає про свою 
силу. Вона досконало володіє закулісними 
прийомами, відкидає дискусії і обмін думками 
як неефективний засіб. Вона сувора і вимог-
лива до підлеглих, в системі мотивації спира-
ється на покарання, від підлеглих чекає дис-
ципліни і поступливості, цінує в них головним 
чином, професійні здібності. 
Навпаки, «старша сестра» спирається на 
колективні форми ухвалення рішень, заохочує 
дискусії і полеміку. Будучи сама неординар-
ною особою, вважає за краще, щоб поряд з 
нею працювали такі ж сильні колеги. Прихиль-
на до підлеглих, чекає від них повної віддачі. 
Вона цінує в своїх співробітниках відчуття 
єдиної команди. Для «старшої сестри» важли-
ві не тільки професійні, але і моральні, психо-
логічні якості працівників. Не сприймає інтриг, 
розвиває гласність, конструктивну критику. У 
системі мотивації переважно використовує 
винагороди, заохочує новаторство і творчий 
підхід до справи. Безумовно, ці два типи жінки-
керівника є досить полярними, а в реальній 
практиці управління можуть давати різні поєд-
нання.  
Але проведений аналіз наукових джерел, 
а також власної практики управлінських ситу-
ацій дозволив нам виділити ряд особливостей, 
які підтверджують, що жіночий стиль управ-
ління набагато різноманітніший за своїми про-
явами.  
Отже складений нами перелік цих особ-
ливостей полягає в наступному. 
1. Мотивація трудової діяльності жінки 
має певні відмінності. Відома п'ятирівнева пі-
раміда потреб А.Маслоу в гендерному аспекті 
зазнає значних коректур на кожному ступені. 
Так наприклад, жінки мають рухливу мотива-
ційну структуру, вони можуть реагувати з ве-
ликими відмінностями. Наприклад, якщо жінка 
відчуває себе соціально захищеною, щаслива 
в шлюбі, родині, то вона надає менше значен-
ня своїм відносинам з колегами і, як правило, 
не прагне до лідерства в організації. Проте, 
вона ж може прагнути ствердження самостій-
ного статусу в цілях самоактуализації і підтве-
рдження власної «повноцінності». Життя чо-
ловіка наповнене проблемами кар'єри і робо-
ти, він високо цінує позародинні відносини, 
наприклад, спілкування в колі колег або дру-
зів. Позиція жінки змінюється, якщо вона са-
мотня або працює через матеріальну необхід-
ність. Важливо підкреслити, що особливості 
мотивації праці у жінок відображають швидше 
своєрідність особистості, а не загальні зако-
номірності. 
2. У управлінні персоналом жінка-керівник 
більше уваги приділяє відносинам між члена-
ми колективу, її більше хвилює сфера міжосо-
бистісних відносин, ніж керівника-чоловіка. 
Жінка більш чутливо реагує на морально-
психологічний клімат в колективі, спирається 
на технологію «знаків уваги»: проявляє емпа-
тію, чуйність в розумінні душевного стану і мо-
рально-етичних колізій.  
Здійснюючи функцію контролю за діяльні-
стю персоналу, жінка не прагне до жорстких 
санкцій, а в першу чергу бажає забезпечити 
необхідні умови для підпорядкованих з метою 
мінімізації покарань. При цьому вона зберігає 
здатність реалізовувати жорсткі заходи до тих, 
хто не справляється з поставленими завдан-
нями. 
3. Жінка емоційніша, і ця риса особливо 
характеризує жіночий стиль управління. У різ-
них ситуаціях реакція жінки-керівника відрізня-
ється від реакції чоловіка: емоційно вона 
більш яскрава і багатша. Жінка «близько до 
серця» приймає все, що пов'язано з роботою. 
Жінка більше схильна «програвати» ситуацію, 
переживати можливий перебіг подій. 
При ухваленні рішень жінка-менеджер ча-
стіше покладається на свої відчуття, інтуїцію, 
знамениту жіночу логіку, вона схильна пово-
дитися як цілісна особистість, чуйна до біль-
шості аспектів проблеми, що мають для неї 
також і емоційне значення. Але внаслідок під-
вищеного рівня емоційності жінка більш обра-
злива, болючіше реагує на критику, грубість 
що не дозволяє їй завжди бути об'єктивною і 
поводитися конструктивно. Зайву емоційність 
вважають серйозним недоліком жіночої моделі 
управління, оскільки вона є джерелом неспра-
ведливості і невпевненості, причиною бага-
тьох конфліктів. 
4. У взаєминах із зовнішнім середовищем 
жіночий стиль управління відрізняється вели-
кою гнучкістю, ситуативністю, умінням адапту-
ватися до обставин, що склалися. Відмова від 
скарг на неможливість перетворень і пошуку 
винуватих дає можливість жінці-керівникові 
успішно діяти в рамках заданих обмежень, 
наполегливо і послідовно досягати реалізації 
поставлених цілей. Гнучкість і дипломатич-
ність у поєднанні з наполегливістю дозволя-
ють жінці ефективно будувати взаємини з ді-
ловими партнерами, знаходити у них взаємо-
розуміння і підтримку. Жінка уміє поєднувати і 
оперативно перемикатися з однієї соціальної 
ролі (менеджер, бізнес-леді) на іншу (дружина, 
дочка, мати) . Проте встановлено, що прибли-
зно третина нервових розладів жінок походить 
від зіткнення її соціальних ролей — керівника 
на роботі і виконавця будинку [3; 9]. 
Характерно, що жінки-керівники більше 
значення, ніж чоловіки, надають встановлен-
ню конструктивних відносин з центральними і 
регіональними органами влади, що обумовле-
но прагненням шукати і знаходити підтримку. 
5. Завдяки терплячості діяльність жінки-
менеджера спрямована на послідовні, посту-
пові перетворення без орієнтації на миттєвий 
результат. Така стратегія «маленьких кроків» 
виправдана в ситуаціях невизначеності і при-
носить свої плоди в економічних умовах, що 
склалися в сучасній Україні. Ці ж обставини 
визначають схильність жінки-керівника до так-
тичного, а не стратегічного планування, що 
часто виявляється більш виграшним в сучас-
ній ситуації. 
Встановлено, що жінки мають детальний і 
зважений підхід, «смак» до дрібниць: вони 
значно краще сприймають і аналізують деталі, 
подробиці подій, уміють провести логічний 
аналіз елементів цілого. Повнота і точність 
такого диференціального аналізу абсолютно 
недосяжна для більшості чоловіків. Проте чо-
ловіки краще можуть уявити подію в цілому, 
оцінити стратегічні тенденції явища, встанови-
ти інтегрований зв'язок між частинами цілого. 
6. Стиль керівництва жінки — менеджера 
відрізняється більшою демократичністю, гото-
вністю до співпраці і колегіального ухвалення 
рішень при умілому делегуванні повноважень і 
відмові від дріб'язкової опіки підлеглих. Для 
реалізації ухвалених рішень характерним є 
чіткий розподіл функцій виконання, надання 
допомоги у разі потреби. При організації конт-
ролю за ходом виконання рішень превалює 
поетапна форма у вигляді регулярних поточ-
них перевірок, недопущення затягування не-
бажаної ситуації. 
Відповідальність за роботу встановлю-
ється відповідно до чіткого розподілу обов'яз-
ків, причому, характерним є покладання кінце-
вої відповідальності за певну ділянку роботи 
на конкретного виконавця. Таким чином, не 
дивлячись на м'якість стилю управління, жін-
ка-керівник здібна до рішучого здійснення фу-
нкції контролю і, як вже було зазначено, до 
вживання жорстких заходів до співробітників. 
7. Жінкам-менеджерам властива така ри-
са, як схильність до повчань. Нерідко ця риса 
не подобається підлеглим, а особливо чолові-
кам. Інтерпретація цієї особливості добре 
вкладається в парадигму «трьох Я», розроб-
лену Е.Берном, згідно якої формування особи 
проходить по трьом блокам: «дитяче Я», «ба-
тьківське Я» і «доросле Я». Будь-яка інфор-
мація, що поступає, послідовно проходить на-
звані блоки і визначає поведінку людини . Хо-
ча прийнято вважати, що схильність до вихов-
ного типу поведінки, як і підвищене співпере-
живання, часто виступає обмежувачем жіночо-
го менеджменту, але жінки уміють компенсу-
вати свої небажані особливості управління і 
навіть отримувати з них вигоду. 
8. Ще одна визначальна особливість жін-
ки-керівника — допитливість. У більшості ви-
падків вона реалізується в позитивному на-
прямі як прагнення розширювати свій кругозір 
через спілкування, встановлення нових конта-
ктів, збір додаткової інформації. Проте нерідко 
ця риса приводить до збору і розповсюдження 
недостовірних відомостей (чуток, пліток) і їх 
використання при ухваленні рішень, що неми-
нуче знижує їх якість.  
9. У екстремальних ситуаціях жінка де-
монструє не стратегію страху і уникнення, а 
активного протистояння. Внутрішнє чуття до-
помагає жінці успішно діяти в кризових ситуа-
ціях. Використовуючи різні моделі поведінки, 
жінка знаходить оптимальні шляхи, в умовах 
що склалися.  
Дослідження показують, що жінки і в си-
туаціях ризику здатні формувати адекватні 
стратегії, що відрізняються, з одного боку, ус-
відомленою обережністю, а з іншого необхід-
ним рівнем ризику і навіть авантюризму, що 
допомагає організації виживати в умовах не-
визначеності пострадянського бізнесу. Менша 
амбітність і небажання досягати перемоги «за 
будь-яку ціну» дозволяють жінці діяти в склад-
них обставинах навіть ефективніше, ніж чоло-
вікові. 
10. Поширена думка про те, що конфлікти 
мають, як правило, «жіноче обличчя», не підт-
верджується спеціальними дослідженнями. 
Встановлено, що чоловіки і жінки конфлікту-
ють приблизно з однаковою частотою, але 
причини і форми прояву конфліктів у них різні. 
Жінки активно спрямовують свою негативну 
енергію в зовнішнє середовище. При цьому 
вони володіють м'якими конфліктними техно-
логіями, швидше і легше «відходять» і заспо-
коюються. 
Розглянуті особливості поведінки жінки-
керівника, дозволяють спростувати традиційне 
уявлення про обмежені можливості ефектив-
ності жінки-менеджера і, в цілому, думку про 
меншу ефективність «м'якого» жіночого мене-
джменту в порівнянні з «жорсткою» чоловічою 
моделлю управління. Аналіз управлінських 
ситуацій свідчить, що жінка здатна на жорсткі 
управлінські технології, але в «м'якій пласти-
ці». Жінки-менеджери досягають успіхів не в 
результаті копіювання чоловічого стилю 
управління, а за допомогою творчого викорис-
тання своїх здібностей, реалізації внутрішньо 
властивих тільки жінці рис і якостей. 
Вищевикладене підтверджується також 
результатами спеціальних досліджень. Зокре-
ма, дослідження В.Слімс показують, що жінки-
керівники мають порівняно вищий рейтинг се-
ред підлеглих. Вони проявляють себе як запо-
взятливі, сильні, гнучкі, стабільні та неймовір-
но працездатні. Разом з викладеними психо-
логічними особливостями жінок-керівників ва-
жливе значення, на наш погляд, мають чинни-
ки, що складають об'єктивне підгрунтя для 
розширення участі жінок в управлінні, це висо-
кий освітній потенціал, демографічна і соціа-
льна ситуація в країні. Вказані чинники є дода-
тковим доказом високого управлінського поте-
нціалу, який мають жінки і який може відкрити 
для України нові можливості економічного ро-
звитку. 
Є надія, що саме Україна з її національ-
ним менталітетом і традиційною пошаною до 
жінки-матері, берегині та трудівниці – шукати-
ме і знаходитиме нові гендерні моделі управ-
ління заради свого майбутнього процвітання. 
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